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Abstrakt 
 
Bakalářská práce se zabývá analýzou zavádění nového produktu do výroby 
v papírenském podniku. Na základě analýzy jsou vytvořeny návrhy na zlepšení 
dosavadních činností v podniku tak, aby se celý proces zavádění výrobku zefektivnil a 
vedl k zlepšení celého procesu v podniku.     
 
Abstract 
The bachelor thesis analyses the implementation of a new product into production in a 
paper-producing company. Based on the analysis there are developed proposals to 
improve existing activities in a company. These proposals should make process more 
effective and lead to the improvement of the whole process in a company. 
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„Procesní řízení má implementovat podnikovou agendu, nikoli stát se dalším 
problematickým bodem podnikové agendy.“ 
Filip Šmída 
Tato bakalářská práce se zabývá zaváděním nového výrobku do výroby s vyuţitím 
procesního řízení ve společnosti PAPÍRNY BRNO a.s. Procesní řízení je poměrně 
novodobou problematikou. Znamená neustálé zlepšování procesŧ v organizaci. Podle 
tohoto přístupu je zákazník vţdy na prvním místě. Z dŧvodu, ţe jde o oblast poměrně 
novou a moderní, jsem si téma vybrala pro sepsání bakalářské práce. 
Cílem bakalářské práce je zefektivnění procesu u konkrétního produktu v podniku 
pomocí procesního řízení. Tímto procesem by mělo dojít k uspokojení zákazníka tak, ţe 
proces bude kratší, levnější a zákazníkovi na míru. Zároveň by mělo dojít i k přínosŧm 
pro podnik, protoţe v dnešní době, tak náročné na konkurenci, sniţování nákladŧ, 
zvyšování produktivity, je nutné si zákazníka udrţet a motivovat ho k další koupi. 
V první části práce budu popisovat teoretické přístupy k této problematice, konkrétně 
procesy, procesní řízení, konkrétní metody procesního řízení a nakonec modelování 
pomocí BPMN. V druhé části budu popisovat současný stav v podniku při zavádění 
výrobku do výroby, převáţně od doby přijetí poptávky po expedici hotového výrobku. 
Budu popisovat hlavně tuto část, jelikoţ je v podniku normovaná a přesně vymezená, na 
rozdíl od části před podáním poptávky, která je spíše individuální. Ve třetí části 
zanalyzuji současný stav a procesy zoptimalizuji, abych ušetřila čas, proces narovnala a 
zjednodušila. Dále navrhnu u konkrétního výrobku – vánočního papíru, harmonogram 
činností a popíši jednotlivé kroky zavádění výrobku do výroby. Součástí bude i 
propočet nákladŧ na jednu roli vánočního papíru. Výsledkem by měla být úspora času a 
nákladŧ. Provedené změny se projeví u zákazníka, kdy mu bude vytvářen produkt na 




2 CÍL PRÁCE 
Cílem bakalářské práce je na základě teoretických poznatkŧ zanalyzovat současný 
předvýrobní a výrobní proces se zaměřením na postup při zavádění nových výrobkŧ a 
vytvořit návrh řešení efektivního procesu při zavádění nového produktu do výroby tak, 
aby splňoval a uspokojoval poţadavky zákazníka a byl přínosný i pro samotný podnik. 
Informace potřebné k sepsání této práce jsou získány mým pozorováním a analýzou 
v PAPÍRNÁCH BRNO a.s.  
Dílčími cíli jsou pak: 
 analýza prŧběhu celého procesu ve společnosti 
 zmapování jednotlivých částí procesu jako  
o návrh výrobku 
o nákup materiálu 
o výroba 
o expedice 













3 TEORETICKÉ PŘÍSTUPY K PROCESNÍMU ŘÍZENÍ 
V této části bakalářské práce budou uvedeny teoretické přístupy k problematice 
zavádění produktu do výroby s vyuţitím procesního řízení. Nejdříve budou uvedeny 
základní pojmy, které popisují podnikový proces, výrobní proces a procesní řízení. 
V další části budou uvedeny rozšiřující informace, které budou zahrnovat přístup 
k inovacím, metodiky procesního řízení a teoretické informace, na jejichţ základě 
budou v praktické části vypracovány metody pro větší efektivitu v podniku. 
3.1 Základní pojmy 
Pro uvedení do problematiky procesního řízení je třeba vysvětlit základní pojmy, se 
kterými se bude následně pracovat.    
3.1.1 Podnikový proces 
Podnikový proces je postup, který má za úkol vyřešit poţadavek zákazníka a uspokojit 
ho určitým výstupem. Dle Řepy mŧţe být podnikový proces definován takto: 
„Jednoduše řečeno, podnikový proces je souhrnem činností, transformujících souhrn 
vstupů do souhrnu výstupů (zboží nebo služeb) pro jiné lidi nebo procesy, používajíce 
k tomu lidi a nástroje“.1 
Na proces je ale nahlíţeno i z jiných pohledŧ, neţ z pohledu předcházejícího např.: 
- Proces je organizovaná skupina vzájemně souvisejících činností, které společně 
vytvářejí hodnotu pro zákazníka2 
- Proces je jednoduše strukturovaný, měřitelný soubor činností navrţených za 




- Proces je souborem logicky souvisejících činností, vykonávaných za účelem 
dosaţení definovaného podnikatelského výsledku4 
 
                                                 
1
 ŘEPA, V. Podnikové procesy. 2006, s. 13. 
2
 Hammer, M., 2003 in Šmída, 2007, s. 29. 
3
 Davenport, T. H., 1993 in Šmída, 2007, s. 29. 
4
 Davenport, T. H., Short, J., 1990 in Šmída, 2007, s. 29.   
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Zřejmě nejúplnější definice, která zahrnuje i subprocesy, konkrétní vstupy, interního i 
externího zákazníka, je ta dle Šmída: 
„Proces je organizovaná skupina vzájemně souvisejících činností a/nebo subprocesů, 
které procházejí jedním nebo více organizačními útvary či jednou (podnikový proces) 
nebo více spolupracujícími organizacemi (mezipodnikový proces), které spotřebovávají 
materiální, lidské, finanční a informační vstupy a jejichž výstupem je produkt, který má 
hodnotu pro externího nebo interního zákazníka“.5 
I kdyţ jednotlivé citace mohou vypadat odlišně, mají vţdy společné tyto myšlenky. 
Hlavní myšlenka je, ţe kaţdý proces je v podstatě sekvence navazujících činností 
s poţadovaným výstupem a popis procesu návod, jak postupovat. „Návod“ nám říká, 
jak na sebe jednotlivé části procesu navazují a co bude krokem následujícím, co bylo 
krokem předcházejícím a s jakým výstupem. Dále je nám řečeno, co budeme 
potřebovat, jaké dokumenty, směrnice či zdroje. Kaţdý proces musí mít zodpovědnou 
osobu, která sice nemusí vykonávat jednotlivé úkony, ale je za celý proces zodpovědná. 
Podnikové procesy musí naplňovat podnikové cíle, aby naplňovaly podnikovou 
strategii, která tyto cíle definuje.6 
Na obrázku č. 1 mŧţeme vidět ideální podnikový proces v rámci celé organizace. Lze 
vidět vlastníky vstupŧ a výstupŧ, zpětnou vazbu zpět na předešlý krok, poţadavky na 
vstupy a výstupy.  
 
                                                 
5
 ŠMÍDA, F. Zavádění a rozvoj procesního řízení ve firmě. 2007, s. 29. 
6




Dodavatel Podnikový proces ZákazníkVstupy Výstupy
InterníExterníZdrojeInterní Externí
Regulátory
Zpětná vazba Zpětná vazba
Poţadavky na 
výstupy
Vlastník procesuPoţadavky na vstupy
 
Obrázek 1: Základní schéma podnikového procesu7. 
 
3.1.2 Výrobní proces 
Jelikoţ se práce zabývá zaváděním nového produktu do výroby, je třeba popsat v 
krátkosti i výrobní proces. 
Výrobní proces je realizován „výrobním systémem“. Jedná se o transformaci výrobních 
faktorŧ na zboţí, případně sluţbu. Výrobní proces je determinován určením 
výrobku/sluţby, varietou a mnoţstvím výrobkŧ/sluţeb, pouţitými technologiemi, 
uspořádáním a organizací výroby, stabilitou výroby a schopností reagovat na poptávku. 
U kaţdého výrobního procesu je nutné uvědomit si, co proces zahrnuje, co je 
výrobek/sluţba a kdo je zákazník. 
 
                                                 
7
 CIENCIALA, J. Procesně řízená organizace, s. 27. 
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Obrázek 2: Transformované a transformující zdroje8. 
 
Výrobní proces zahrnuje tyto procesy: 
- Pracovní (přímá účast člověka) 
- Automatické (bez přímé účasti člověka) 
- Přírodní (pŧsobí zde přírodní síly, pro něţ člověk připravil podmínky – kvašení, 
zrání)  
Uspořádání a struktura jednotlivých výrob a jejich řízení (výrobní systémy) záleţí na 
charakteru produktu, trhu, charakteru poptávky, objemu výroby, pouţitých technologií 
apod.  
Klasifikace výrobních procesŧ: 
 Podle míry plynulosti výrobního procesu 
o Plynulý 
o Přerušovaný 
Typickým příkladem plynulé výroby, nazývané téţ nepřerušená výroba, lze uvést např. 
výrobu surové oceli nebo zpracování ropy v rafinerii. Tato výroba z dŧvodu 
technologie, mnoţství apod. probíhá takřka nepřetrţitě, tj. 24 hodin denně po celý rok. 
Výpadky v plynulé výrobě představují pouze časy na nutné opravy výrobního zařízení. 
Přerušovaná výroba se oproti plynulé mŧţe po určitých částech výrobního procesu 
                                                 
8
 KEŘKOVSKÝ, M. Moderní přístupy k řízení výroby, s. 53. 
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zastavit a pokračovat jindy. Přerušovaná výroba většinou probíhá během pracovních 
hodin např. od 6h do 14h apod. Tato výroba je typická pro strojírenství. 
 Podle mnoţství a počtu druhŧ výrobkŧ: 
o Kusová, respektive malosériová 
o Sériová 
o Hromadná 
Hlavním rozdílem při porovnávání jednotlivých druhŧ výroby je velikost 
zpracovávaných mnoţství (sérií) výrobkŧ a přidělování potřebných výrobních faktorŧ. 
Kusová výroba je charakteristická pro velké mnoţství rŧzných výrobkŧ vyráběných 
jednotlivě nebo v malých dávkách. Sériová výroba je výroba stejných druhŧ výrobkŧ, 
které se opakují v sériích, ty mohou být malé, střední nebo velké. Hromadná výroba je 
definována velkým mnoţstvím pouze jednoho výrobku nebo malého počtu druhŧ 
výrobkŧ. 
 Podle charakteru technologie: 
o Mechanická výroba 
o Chemická výroba 
o Biologická či biochemická výroba 
Mechanická výroba je taková výroba, při které se nemění vlastnosti chemické, ale 
materiál a polotovary zde mění svŧj tvar a jakost (strojírenství). U chemické výroby je to 
naopak látková podstata surovin, která mění své vlastnosti. Biologická a biochemická 
výroba vyuţívá přírodní procesy, kdy se mění podstata surovin nebo materiálŧ (kvašení, 
zrání).  
 Podle formy organizace výrobního procesu: 
o Proudová výroba 
o Skupinová výroba 
o Fázová výroba9 
 
 
                                                 
9
 KEŘKOVSKÝ, M. Moderní přístupy k řízení výroby, s. 7 – 11. 
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3.1.3 Procesní řízení 
Ke vzniku procesního managementu došlo v 90. letech minulého století, i kdyţ určité 
náznaky mŧţeme spatřit jiţ dříve. Vznik procesního managementu mŧţeme vyjádřit 
jako přechod od funkčního managementu k managementu procesnímu.10 
   U procesního řízení, stejně jako u procesŧ, existuje více moţných definicí, např.: 
- Procesní řízení (Business Process Management) je samo o sobě procesem, který 
zajišťuje neustálé zlepšování výkonnosti organizace11 
- Procesní řízení znamená ujišťovat se, ţe procesy pracují na nejvyšší úrovni 
jejich potencionálu, vyhledávat příleţitosti jejich zlepšení a přenesení těchto 
příleţitostí do reality12 
- Procesní řízení je metoda, systém a standard, který umocňuje realizaci jakékoli 
existující teorie managementu a který podporuje pohotovější vytváření a 
osvojení nových teorií do podnikové reality13 
- Procesní řízení je identifikace, pochopení a management podnikatelských 
procesŧ, které interagují s lidmi a systémy jak mezi organizacemi, tak uvnitř 
nich
14
 (definice organizace Ovum) 
Zřejmě nejúplnější definici nám předkládá Šmída: 
„Procesní řízení (management) představuje systémy, postupy, metody a nástroje 
trvalého zajištění maximální výkonnosti a neustálého zlepšování podnikových i 
mezipodnikových procesů, které vycházejí z jasně definované strategie organizace a 
jejichž cílem je naplnit stanovené strategické cíle“.15 
Základem procesního řízení je to, ţe se odkryje celkový pohled na firmu a její rozdělení 
do procesŧ. Proces jako ucelený soubor činností je zde nositelem určitých logických 
výstupŧ, které mají konkrétní poţadovaný přínos pro zákazníka (externího i interního). 
Prioritou pro vytváření procesŧ je výstup. Tento výstup, jak jsme uţ napsali, musí mít 
                                                 
10
 ROLÍNEK, L. Procesní management – vybrané aspekty, s. 7. 
11
 Burton, R. T., 2003 in Šmída, 2007, s. 30. 
12
 Hammer, M., 1997 in Šmída, 2007, s. 30. 
13
 Smith, H., Fingar, P., 2003 in Šmída, 2007, s. 30. 
14
 Smith, H., Fingar, P., 2003 in Šmída, 2007, s. 30. 
15
 ŠMÍDA, F. Zavádění a rozvoj procesního řízení ve firmě, s. 30. 
18 
 
přínos pro zákazníka, musí obohatit řídící praktiky o celkový pohled na řešení úkolŧ, 
včetně integrace rŧzných profesí do jednoho celku (procesu). Cenný je i pohled na 
přidanou hodnotu procesu. Tento pohled vychází z orientace na zákazníka, znalostí jeho 
potřeb a jejich promítnutí do všech procesŧ, které se na vytváření výrobku/sluţby 
podílejí. Zde se vţdy musí klást otázka „ Jak daná činnost přidává hodnotu (uţitek) pro 
zákazníka?“, „Jaký je přírŧstek uţitku, kdyţ vezmeme v potaz náklady na jeho 
dosaţení?“. Pohled na přidanou hodnotu nám pak přináší tyto závěry:  
o Odhaluje činnosti, které jsou vykonávány zbytečně, nepřinášejí ţádný efekt pro 
zákazníka; 
o Odhaluje činnosti, které mají pouze nepatrný přínos pro zákazníka, ale náklady 
na jejich vynaloţení jsou neúměrně vysoké;   
o Pomocí analýzy je moţno zjistit, ţe naopak některé činnosti chybí nebo jsou 
vykonávány nedostatečně s ohledem na zajištění uţitečného výstupu pro 
zákazníka.16 
Typy procesů 
Při uvaţování o zavedení procesního řízení do podniku, je třeba se zamyslet nad co 
nejvhodnější procesní strukturou. Záleţí na kaţdé organizaci, jakou podobu členění 
procesŧ, jejich mnoţství, bude mít. Nejobvyklejší rámec členění procesŧ je tento: 
 Procesy řídící  
 Procesy hlavní 
 Procesy podpŧrné17 
nebo 
 Klíčové procesy (coreprocesses) 
 Pomocné procesy (supporting processes)18 
Nerozlišuje se, zda se jedná o procesy zabezpečované vlastními zdroji nebo procesy 
zajišťované zdroji cizími (outsourcované zdroje). 
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Implementace procesního řízení 
 Ještě neţ začneme implementovat procesní řízení do organizace, je třeba si zodpovědět 
otázku, proč ho vŧbec chceme zavádět. Organizace zavádí procesní řízení, protoţe chce 
zvyšovat kvalitu sluţeb, kvalitu výrobkŧ, sniţovat náklady, vyuţívat moderní 
technologii, zavést management kvality do organizace, sníţit časovou náročnost 
procesŧ, odhalit své vlastní slabé stránky či z dŧvodu tlaku konkurence.19 
Implementace procesního řízení vede ke sniţování nákladŧ, zvyšování rychlosti a 
kvality. Tyto činnosti spolu úzce souvisejí. K těmto pozitivním efektŧm se podnik 
dostane, pokud odstraní bariéry mezi jednotlivými útvary i mezi podnikem a jeho 
partnery.  
Implementace procesního řízení přináší: 
- Kvantifikování některých jevŧ a zvyšování přesnosti odhadŧ některých 
budoucích událostí 
- Zvýšení vyuţití aktiv 
- Dřívější dosahování navzájem nekompatibilních cílŧ 
- Podporování týmové práce a angaţování členŧ týmŧ 
- Zvýšení disciplíny v podniku 
- Dobrou spolupráci v rámci podniku i ve vztahu k externím partnerŧm 
- Větší spokojenost zaměstnancŧ podniku 
- Poskytnutí vyšší přidané hodnoty zákazníkovi 
- Opakovatelnost → umoţnění zlepšování 
- Redukce chaosu ve firmě – podpora jednoduchosti, prŧhlednosti, dŧslednosti 
- Řízení podniku bez pevné organizační struktury20 
Procesní řízení má dle bodŧ uvedených výše pro podnik obrovský přínos. Existují zde 
ale i dvě negativa, které je nutné téţ zmínit. 
- Propouštění zaměstnancŧ  
- Krátkodobý chaos ve firmě při implementaci nového systému 
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Propouštění zaměstnancŧ je odbornou veřejností i médii velmi často diskutované. 
V dŧsledku drastického zefektivnění procesŧ dochází k tomu, ţe se organizace smršťují 
někdy aţ o desítky procent. Propouštění zaměstnancŧ mŧţe ale podnik ovlivnit např. 
převedením zaměstnancŧ dočasně či trvale na novou práci, dohodou se zaměstnanci 
dŧchodového věku, ţe odejdou do penze, upustit od dohod o provedení práce a vyuţívat 
své vlastní lidi, sníţit mnoţství přesčasŧ nebo zvýšení počtu zaměstnancŧ, 
zaměstnaných na zkrácený úvazek. V případě postupné implementace procesního řízení 
po jednotlivých procesech či subprocesech mŧţe být uvolněná kapacita zařízení i 
zaměstnancŧ vyuţita jako rezerva pro budoucí navýšení objemu výroby v dŧsledku 
získání vyšší konkurenceschopnosti v kratších termínech dodání a sníţených nákladech. 
Při implementaci procesního řízení dochází ke krátkodobému chaosu a k zvýšení nárokŧ 
na čas strávený v práci, jelikoţ starý i nový systém musí vedle sebe určitý čas existovat 
a u nového systému se musí vychytat případné nedostatky.21 
Na obrázku č. 3 je vidět, ţe proces implementace má několik základních etap a fází. Je 
zde pouţit známý Demingŧv cyklus (P-D-C-A) a v rámci jeho 4 krokŧ, je vymezeno 8 
základních fází projektu implementace. Správné dodrţení pořadí a jednotlivých etap je 
dŧleţité pro jakoukoliv organizaci bez ohledu na její velikost, typ produktŧ apod. 
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Obrázek 3: Fáze implementace procesního řízení22. 
 
Proces je prostředkem k nesmírně efektivní tvorbě hodnoty. Organizace díky tomu 
přemýšlí o své práci z úhlu pohledu zákazníka a z hlediska výsledkŧ. Typické dosaţené 
výsledky firem, jeţ zavedly procesní řízení, jsou ohromující: 
 V oblasti vyřizování objednávek došlo k 60-90% zkrácení potřebné doby a 
současně 25% nárŧstu počtu objednávek, které byly vyřízeny včas a bezchybně, 
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 Náklady spojené s činnostmi nákupu materiálu klesly o více neţ 80% a časové 
nároky na ně se sníţily o 90%, 
 Procento úspěšnosti zavádění nových výrobkŧ na trh se zvýšilo o 30-50% a čas 
potřebný na uvedení nového produktu na trh byl zkrácen o 50-75%.23 
Tuto kapitolu bych ráda zakončila citací dle Šmída, která hovoří o nezbytnosti 
procesního řízení v podnicích, které by mělo být bráno jako filozofie a kterou se řídí (a 
budou řídit) nejlepší organizace po celém světě: 
„Největší světoví i tuzemští odborníci na management se jednoznačně shodují na tom, že 
doslova každý podnik musí mít zpracovanou kvalifikovanou strategii a vytvořen 
nejúčinnější způsob její realizace, založený na nejmodernějším manažerském přístupu 
k podnikání. V hospodářské praxi, v poradenských firmách i na nejprestižnějších 
vysokých školách v nejvyspělejších státech světa panuje všeobecná (na poli 
managementu velmi vzácná shoda), že tímto nejmodernějším manažerským přístupem je 
procesní řízení“.24 
3.2 Vybrané metody a nástroje pro procesní řízení 
Tato kapitola je věnována problematice vybraných přístupŧ k procesnímu řízení a 
modelování procesŧ.   
3.2.1 Metody pro procesní řízení 
V praxi mŧţeme při zavádění procesního řízení uplatnit velké mnoţství rŧzných metod 
a nástrojŧ. Není ale bohuţel moţné, abych se v této práci zabývala všemi metodami, 
proto se zaměřím pouze na pár vybraných metod. 
Metody implementace procesního řízení slouţí především k tomu, abychom sniţovali 
náklady a zvyšovali hodnotu toho, co nabízíme svým zákazníkŧm. Tyto dva dŧvody 
jsou zřejmě tím hlavním, co ţene společnosti do zlepšování svých procesŧ. Úspěch 
revolučního i evolučního zlepšování vyţaduje uplatňování určitých ustálených 
algoritmŧ, vytvářejících tzv. metodologie zlepšování. Jejich základ mŧţeme hledat jiţ 
v padesátých letech u W. E. Deminga a jeho cyklu PDCA. Nutno dodat, ţe z tohoto 
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cyklu vycházejí i všechny moderní metodologie zlepšování. Jedním ze základních 
principŧ moderního managementu je i orientace na neustálé zlepšování. Tento princip 
vychází z předpokladu, ţe všechny organizace budou mít vţdy dostatek příleţitostí a 
podnětŧ ke zlepšování. Výstupem metodik je vţdy inovace podnikových procesŧ a 
systémŧ, tedy dosaţení nové úrovně v tom nejlepším slova smyslu.25 
Štíhlý podnik 
Štíhlý podnik je ten, který vyrábí jen to, co poţaduje zákazník. Soustředí se na 
minimalizaci počtu operací, které výrobku či sluţbě nepřidávají hodnotu. Být štíhlý tak 
znamená, vydělat více peněz, vydělat je rychleji a vynaloţit přitom minimální potřebné 
úsilí. To je moţné pouze tehdy, pokud jsou věci vykonávané správně hned napoprvé a 




Protoţe jsou štíhlé systémy zaměřeny na zákazníka a jsou zákazníkem řízeny, jsou 
výrobky a sluţby štíhlého podniku vytvářeny a dodávány ve správných mnoţstvích, na 
správná místa, ve správný čas a ve správném stavu. Výrobky a sluţby jsou spíše 
vyráběny na objednávku konkrétního zákazníka neţ jako doplněk skladových zásob.27  
Základem štíhlé organizace je podniková kultura a management znalostí, štíhlý vývoj, 
štíhlá administrativa, štíhlá logistika a štíhlá výroba a sluţby. Štíhlá podniková kultura a 
management znalostí představuje soubor základních návykŧ, norem, hodnot a zpŧsobu 
myšlení, které uznávají a pouţívají pracovníci na všech úrovních podniku. Štíhlý vývoj 
znamená poznání a pochopení konceptu zeštíhlení a jejich zohlednění v návrzích 
budoucích výrobkŧ. Vývojové oddělení by mělo mít větší kontakt s procesy, kterých se 
jejich činnost týká a část svojí práce by mělo trávit přímo tam, kde se činnosti 
vykonávají. Štíhlá administrativa znamená zkrácení délky termínŧ, které jsou třeba pro 
vyřízení zakázky od okamţiku příjmu objednávky aţ po dodání produktu či sluţby. 
Štíhlá logistika má zabránit zbytečné manipulaci s materiálem, má zpřehlednit systém 
skladových zásob, má zabránit odstávkám z dŧvodu inventury zásob a čekání procesŧ 
na materiál a informace. Štíhlá výroba a sluţby jsou místem, kde vznikají přímo 
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produkty a sluţby a vytváří se přidaná hodnota pro zákazníka. Se zeštíhlením se začíná 
nejčastěji zde, ale nakonec zjišťujeme, ţe musíme řešit nedostatky i v jiných oblastech 
(vývoj, administrativa, logistika). Zeštíhlování je spojitý proces a neomezuje se pouze 
na řešení lokálních problémŧ. Je třeba na něj od začátku pohlíţet komplexně a to z 
pohledu celého procesu.28 
Lean Production (štíhlá výroba) je filosofií, která vznikla v roce 1990 a která vychází ze 
zkušeností s aplikací systému řízení Toyota. Na následujícím obrázku je vypsáno 8 



















Obrázek 4: Základní příčiny ztrát výkonnosti29. 
Pro účinnou aplikaci zeštíhlení procesŧ se za klíčové povaţuje nasazení statistické 
regulace procesŧ, metody a nástroje předcházení chyb, chápání kvality jako zdroje 
úspor, sniţování dob seřizování strojŧ a zařízení, zapojení řadových zaměstnancŧ do 
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Podstata pojmu Kaizen znamená zlepšování a zdokonalování. Znamená navíc neustálé 
probíhající zdokonalování týkajících se všech, včetně manaţerŧ a dělníkŧ. Pojem 
Kaizen  v sobě zahrnuje většinu „unikátně japonských“ praktik, které v poslední době 
dosáhly světové slávy.  
Tabulka 1: Střešní pojem Kaizen31. 
 
KAIZEN   
Orientace na zákazníky   Kanban 
Absolutní kontrola kvality   Zdokonalování kvality 
Robotika   Just-in-time 
Krouţky kontroly kvality   Ţádné kazové zboţí 
Systém zlepšovacích návrhŧ   Aktivity malých skupin 
Automatizace   
Vztahy management - 
zaměstnanci 
Disciplína na pracovišti   Zvyšování produktivity 
Absolutní údrţba výrobních 
prostředkŧ   Vývoj nových produktŧ 
 
Kaizen je metoda nebo spíše zpŧsob myšlení, které je zaměřeno na proces a strategie 
zajišťující kontinuální zdokonalování, za účasti lidí na všech úrovních organizační 
hierarchie. Zdokonalování standardŧ znamená zavádění vyšších standardŧ a po jejich 
zavedení je zde kontrola, která ověřuje, zda se standardy dodrţují. Na rozdíl od inovací, 
které představují zásadní zdokonalení, Kaizen označuje malá zlepšení, která jsou 
výsledkem neustálého úsilí. Kaizen je zdroj myšlení zaměřený na procesy, jelikoţ 
abychom dosáhli lepších výsledkŧ, musíme zdokonalit procesy, které k nim vedou. Je 
dále zaměřen na lidi a jejich pracovní úsilí. Management zaměřený na procesy se zajímá 
hlavně o disciplínu, časový management, rozvíjení dovedností, účast a aktivitu, 
pracovní morálku a komunikaci. Management zaměřený na inovace je zaměřen 
převáţně na peníze a technologie. V ideálním stavu by spolu s inovací ve firmě mělo 
pŧsobit i neustálé úsilí o zlepšení, v opačném případě všechny systémy po svém 
zavedení upadají. I kdyţ inovace dosáhne toho, ţe revolučně nový výkonnostní standard 
je dosaţitelný, nově dosaţená úroveň bude upadat, jestliţe tento standard nebude 
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neustále udrţován a zvyšován. Proto jakmile je dosaţeno inovace, musí následovat série 
krokŧ Kaizen (viz. graf č. 2). Filozofie Kaizen lépe odpovídá pomalu rostoucí 
ekonomice, inovace se více hodí do rychle rostoucí ekonomiky. Zatímco Kaizen 
postupuje pomalu v drobných krocích, inovace se řítí vpřed skokem v naději, ţe přistane 
na mnohem vyšší úrovni, i přes neschopnost dalšího pohybu a zátěţ vysokých 















Graf 2: Inovace plus Kaizen32. 
 
Je mnoho cest, kterými se Kaizen mŧţe ubírat. Nicméně jedním z nejpouţívanějších je 
uplatňování absolutní kontroly kvality (TQC – Total Quality Control). Ve sféře TQC je 
prvním a nejvyšším zájmem kvalita lidí. Společnost, která dokáţe svým zaměstnancŧm 
vštípit kvalitu, je okamţitě na pŧli cesty k produkci kvalitních výrobkŧ. TQC se stala 
propracovaným systémem řešení firemních problémŧ a aktivit vedoucích ke zlepšování 
a zdokonalování na všech úrovních. Myšlení zaměřené na proces znamená, ţe musíme 
kontrolovat výsledky, nikoli kontrolovat pomocí výsledkŧ. TQC v sobě zahrnuje takové 
věci jako záruku jakosti, sniţování nákladŧ, efektivitu, dodrţování dodacích lhŧt a 
bezpečnost práce. Nejvíce odhaluje povahu TQC a Kaizen rčení „Na prvním místě je 
kvalita, nikoli zisk“.33 
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3.2.2 Modelování procesů 
Významnou součástí podnikového zavádění procesního řízení je vyuţívání procesní 
analýzy, entreprise modelu a zvláště pak procesních map. Tyto přístupy odlišují 
procesní management od jiných přístupŧ managementu např. od strategického řízení 
nebo změny organizační struktury.   
Tato podkapitola pojednává o problematice modelování podnikových procesŧ, 
konkrétně o modelování obecně a dále o jedné konkrétní metodě a to o BPMN.  
Modelování procesŧ slouţí ke grafickému, slovnímu či počítačovému zobrazení aktivit, 
které mají za úkol co nejvěrněji popsat prŧběh jednotlivých procesŧ. Neţ začneme 
modelovat, je třeba mít soupis informací, které se týkají vstupŧ do procesu a jejich 
dodavatelích, výstupech z procesu a jejich zákaznících, poţadavkŧ na vstupy a výstupy, 
vlastníka procesu, regulátorech a zdrojích vztahujících se k procesu, rozsahu 
jednotlivých subprocesŧ a činností, povinností, respektive vhodnosti vedení záznamŧ 
nebo povaze a fungování zpětné vazby. Tyto informace slouţí k tomu, aby mohl být 
proces následně modelován a dokumentován.34 
Proces je vţdy modelován jako struktura vzájemně navazujících činností. Ţádná 
z činností neprobíhá náhodně nebo ţivelně, ale na základě určitých podnětŧ. Podnětem 
mŧţe být jak vnější tak i vnitřní skutečnost. Vnějším podmětŧm, které přicházejí z okolí 
procesu, se zpravidla říká události. Vnitřním podmětem pak mŧţe být situace, v níţ se 
daná činnost nachází a jeţ je z hlediska procesu záleţitostí subjektivní. Této vnitřní 
situaci se říká stav procesu. Činnosti procesu jsou řazeny do vzájemných návazností. 
Tyto návaznosti činí z mnoţiny činností, jíţ proces je, definovanou strukturu. 




K zobrazení procesŧ slouţí procesní mapy. Ty mají za úkol zaznamenat výrobní a řídící 
procesy, které v podniku probíhají tak, aby byly nejlépe co nejjednodušší a úplné. Pro 
grafické znázornění lze vyuţít řadu nástrojŧ, které tvoří v řadě případŧ i ucelené 
systémy modelování procesŧ. Pro sestavení procesní mapy je dŧleţité posoudit 
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výkonnost kaţdého procesu samostatně. Kromě výkonnosti se také hodnotí ještě počet 
procesem ovlivňovaných klíčových faktorŧ úspěchu. Klíčové faktory úspěchu jsou 
takové faktory, které mají rozhodující význam pro úspěch podniku.36 
Pro popis podnikových procesŧ se v řadě případŧ pouţívá rozšíření univerzální notace 
Unified Modeling Language (UML) pro podporu jejich modelování. Vyústění 
získaného modelu do definice rozhraní informační podpory uţivatelŧ dává moţnost 
jeho dalšího pouţití vzhledem k lidským zdrojŧm i technické a programové 
infrastruktuře.37 
BPMN 
Abychom mohli řídit procesy v organizaci, musí být tyto procesy dobře dokumentovány 
a popsány. Nejjednodušší cesta jak to provést, je jejich textový nebo tabulkový popis. 
Bohuţel takto popsané procesy v sobě neobsahují všechny relevantní aspekty jako např. 
organizační jednotky, datové toky nebo události. BPMN (= Business Process Model and 
Notation) na rozdíl od nich dokáţe tyto aspekty podchytit pomocí grafických symbolŧ, 
které vyjadřují rŧzné procesní sloţky, jejich přesné znění, stejně jako jejich moţné 
kombinace. Tato notace je standardizovaný jazyk pro popsání procesního řízení. Kaţdý 
kdo tento jazyk umí, je schopný rozumět modelŧm vytvořených někým jiným. Mimoto 
procesy mohou být systematicky analyzovány a jejich dynamické chování mŧţe být 
simulováno na standardních modelech. BPMN je široce rozšířený model pro 
modelování procesŧ. Rostoucí počet publikací, blogŧ či webových stránek ukazuje 
rostoucí zájem o tuto metodu.  
Pŧvodně bylo BPMN vyvíjeno Business Process Management Initiative (BPMI), 
konsorciem, které je sloţeno hlavně ze softwarových společností. Nejdříve bylo zadáno, 
ţe je třeba vyvinout grafický zápis pro popis procesŧ vyjádřených v BPML (Business 
Process Modeling Language). První verze byla vytvořena Stephenem A. Whitem z IBM 
v roce 2004. V roce 2006 byla oficiálně vydána verze 1.0. V roce 2008 vyšla verze 1.1, 
která obsahuje změny v grafickém vyjádření. Nyní je jiţ na trhu verze 2.0.38 
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 ROLÍNEK, L. Procesní management – vybrané aspekty, s. 109. 
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 VYMĚTAL, D. Informační systémy v podnicích, s. 24. 
38
 ALLWEYER, T. BPMN 2.0, s. 9 – 10. 
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Cílem BPMN je tedy srozumitelnost procesŧ pro člověka, ovšem při zachování 
základních vlastností a principŧ jazyka BPML: flexibility a šiřitelnosti. V pozadí je tedy 
stále základní účel popisu procesŧ – spolupráce na vývoji společné B2B architektury.  
U BPMN rozlišujeme tři druhy modelŧ: 
 Privátní procesy – vnitřní procesy organizace 
 Veřejné abstraktní procesy – znázorňují informace mimo privátní procesy za 
účelem interakce mezi privátními procesy v rŧzných organizacích. Specifikují 
obecné rozhraní privátních procesŧ s okolním světem.  
 Procesy spolupráce – popisují interakce mezi dvěma nebo více konkrétními 
business entitami (např. podniky). Na rozdíl od veřejných procesŧ určují 
specifické rozhraní k jiným procesŧm. 
Základním diagramem BPML je Diagram podnikového procesu (Business Process 
Diagram - BPD). Ten sestává z jednotlivých elementŧ, pro něţ jsou definovány 
základní grafické symboly. Ty jsou rozděleny do dvou skupin: 
 Nezbytné základní symboly – událost, činnost, brána, sekvenční tok, tok zpráv, 
asociace, bazén, dráha 
 Rozšířená mnoţina symbolŧ – umoţňuje modelovat procesy v detailech; 
symboly této sady jsou doprovázeny negrafickými atributy, které umoţňují 
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4 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 
PAPÍRNY BRNO a.s. jsou společností, která navazuje na dlouholetou papírenskou 
tradici zpracování papíru v Brně, která sahá aţ do 19. století. Od padesátých let 
dvacátého století tato činnost spadala pod státní podnik Brněnské papírny. Společnost 
PAPÍRNY BRNO a.s. vznikla dne 1.1.1994 jako samostatný právní subjekt vyčleněním 
ze svého právního předchŧdce státního podniku Brněnské papírny. V roce 2002 došlo 
ke kapitálovému vstupu společnosti KRPA a.s. (KRPA holding S.A.), čímţ se 
PAPÍRNY BRNO a.s. staly součástí KRPA Holding, významné skupiny výrobně-
obchodních společností.40 
Jediným akcionářem společnosti je KRPA Holding S.A. Société anonyme, 
Luxembourg, která vlastní jedinou kmenovou akcii v listinné podobě. Základní kapitál 
společnosti je ve výši 66 223 000Kč. 
Sídlo společnosti: 
PAPÍRNY BRNO a.s. 
Křenová 60 
Brno 656 97 
Sídlo jediného akcionáře: 
KRPA Holding S.A., Société anonyme 
Luxembourg, Rue de Neudorf 560A, L-2220 
Lucemburské velkovévodství41 
PAPÍRNY BRNO a.s. jsou velkou zpracovatelskou firmou. Za dlouhá léta svojí 
přítomnosti na českém i světovém trhu, si PAPÍRNY BRNO a.s. získaly dobré jméno a 
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 PAPÍRNY BRNO a.s. [online]. Kdo jsme. 
41
 PAPÍRNY BRNO a.s. Výroční zpráva 2010. 2011, s. 2. 
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4.1 Předmět podnikání 
Předmětem podnikání společnosti PAPÍRNY BRNO a.s. v souladu se zápisem do 
Obchodního rejstříku a platnými ţivnostenskými oprávněními je: 
 Výroba, obchod a sluţby neuvedené v přílohách 1 a 3 ţivnostenského zákona 
a to konkrétně: 
o Vydavatelská činnost, polygrafická výroba, knihařské a kopírovací 
práce 
o Výroba vlákniny, papíru a lepenky a zboţí z těchto materiálŧ 
o Vázání a konečné zpracování knih 
o Výroba plastových výrobkŧ a pryţových výrobkŧ 
o Zprostředkování obchodu 
o Velkoobchod 
o Specializovaný maloobchod 
o Ubytování v rekreačním zařízení 
o Pronájem a pŧjčování věcí movitých 
o Zámečnictví, nástrojařství42 
 
4.2 Organizační struktura 
PAPÍRNY BRNO a.s. jsou součástí KRPA Holding S.A., jedné z největších 
papírenských skupin v České republice a jedné z nejvýznamnějších společností ve 
střední a východní Evropě.  
Výkonným orgánem společnosti PAPÍRNY BRNO a.s. je vedení společnosti. Vedení 
společnosti tvoří výkonný ředitel společnosti a jemu přímo podřízení vedoucí 
zaměstnanci tj. obchodní ředitel, vedoucí výrobního úseku, vedoucí úseku přípravy 
výroby a vedoucí technického úseku. Výkonného ředitele jmenuje statutární orgán. 
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Obrázek 5: Organizační struktura PAPÍREN BRNO a.s.44. 
 
V PAPÍRNÁCH BRNO a.s. pracovalo v roce 2010 93 zaměstnancŧ.45 Ze zhruba 100 
zaměstnancŧ tvoří 50% dělničtí pracovníci, zbytek jsou technicko-hospodářští 
pracovníci (obchodní úsek, personální oddělení, sklady apod.). 
4.3 Obchodní situace 
PAPÍRNY BRNO a.s. patří k velkým zpracovatelským firmám v České republice, které 
se zabývají zpracováním papírenského sortimentu. Firma dosahuje jiţ osmým rokem 
zisku a tento trend pokračoval i v době hospodářské krize. Graf umístěný níţe popisuje 
vývoj trţeb od roku 2002 do roku 2010.  
 
 
                                                 
43
 PAPÍRNY BRNO a.s. Organizační řád. 2011. 
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Graf 1: Trţby od roku 2002 do roku 2010 v tis. Kč46. 
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5 ANALÝZA SOUČASTNÉHO STAVU 
V této kapitole se chci věnovat podrobně současnému stavu společnosti ve vztahu 
k výrobnímu programu a k výrobním procesŧm.  
5.1 Výrobní program PAPÍREN BRNO a.s. 
Výrobní program společnosti PAPÍRNY BRNO a.s. je poměrně široký. Společnost se 
zaměřuje hlavně na spektrum výrobkŧ určených pro školní a kancelářské vyuţití. Jsou 
to zejména školní sešity rŧzných velikostí a typŧ, poznámkové bloky, krouţkové 
záznamníky, záznamní knihy, zápisníky, skicáky, náčrtníky, diáře, deníky došlé pošty, 
balené papíry, zásobníky na známky. Dále to jsou obaly z papírových materiálŧ jako 
lepenkové bubny, kbelíky a roury. Papírny nabízejí ale také výrobky z plastŧ, např. 
kelímky nebo misky. V rámci Polygrafických sluţeb PAPÍRNY BRNO a.s. zhotovují 
rŧzné plakáty, letáky, katalogy, kalendáře i kvalitní knihařské zpracování (zhotovení 
kniţní vazby V8).47 
Mimo samotný tisk nabízejí Polygrafické sluţby PAPÍREN BRNO a.s. také 
předtiskovou přípravu a širokou škálu následného zpracování potištěných archŧ jako je 
řezání, laminování, lakování, skládání, výsek, snášení, šití, spirálování a vazba. Balení a 
doprava dle přání zákazníka je samozřejmostí.48  
5.2 Výrobní procesy 
Zavádění výrobku do výroby je, co se týče procesŧ, lidských i materiálových zdrojŧ, 
náročné. Je dŧleţité, aby kaţdý krok měl své opodstatnění, aby se předcházelo 
zbytečnému komplikování a případným problémŧm. U kaţdého kroku musí být jasné 
„kdo“ ho má na starost a kdo má za daný krok odpovědnost, „kde“ ho má realizovat, 
např. v jakém oddělení, „co“ se během určitého kroku děje nebo co má být splněno, 
„kdy“ nebo v jakém stadium procesu daný krok probíhá a „jak“ se k danému kroku 
přistupuje.  
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PAPÍRNY BRNO a.s. dostávají od zákazníkŧ standardní i méně standardní poptávky, 
které musí postupně zpracovat. Na zpracování poptávek mají zavedený propracovaný 
systém, po kterém zakázka postupně postupuje. Tímto systémem se nyní budu zabývat. 
V příloze číslo 1 a 2 jsou níţe popsané kroky vyjádřeny vizuálně v BPMN.  
Kontraktace 
Kontraktace se dělí na standardní a nestandardní podle toho, jaký výrobek si zákazník 
poptá. 
Standardní kontraktace 
Uţ z názvu vyplývá, ţe tento typ je pro společnost běţný a známý. Do standardní 
kontraktace se řadí poptávky zákazníkŧ po výrobcích, které jiţ jsou zařazeny do trvalé 
nabídky, jsou běţně vyráběny a existuje k nim kompletní technická, výrobní nebo 
obchodní dokumentace. 
Standardní výroba se týká zejména školních a kancelářských potřeb a plastŧ. 
Co se týče výroby na sklad, tato výroba se neřídí objednávkou zákazníka, ale zkušeností 
z let minulých, prognózou budoucího stavu pomocí prŧzkumŧ trhu a rŧzných statistik.49 
Výroba na sklad se týká sezónního zboţí, např. sešitŧ, které se vyrábí nejčastěji od 
března do července. Je zde snaha o propojení výroby větších sérií z dŧvodu sníţení 
nákladŧ. 
Nestandardní kontraktace 
Na rozdíl od standardní kontraktace, u nestandardní kontraktace ještě výrobky nebyly 
zařazeny do trvalé nabídky, nejsou běţně vyráběny a neexistuje k nim kompletní 
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5.2.1 Řízení prodeje 
 PŘÍJEM POPTÁVKY 
První krok celého systému je poptávka zákazníka. Tato poptávka bývá e-mail, 
telefonická, faxová, méně často písemná nebo osobní. V poptávce se zákazník zajímá o 
vyrobitelnost daného výrobku (jeho provedení, motiv přebalu), dodací podmínky, 
termín dodání, mnoţství, cenu, případně zákazník podá ţádost o poskytnutí vzorkŧ 
apod.  
Tuto poptávku zadává zaměstnanec obchodního oddělení do knihy poptávek.51 
 POSOUZENÍ POPTÁVKY 
V dalším kroku pracovník obchodního oddělení (reprezentant prodeje nebo obchodní 
koordinátor) prověří, zda je poptávané zboţí na skladě či je vyrobitelné. Dále ji zařadí 
podle vyrobitelnosti do standardní nebo nestandardní kontraktace. Pokud nemá 
poptávka přesné specifikace pro jednoznačné zařazení, postupuje se dle nestandardní 
kontraktace. 
 URČENÍ PRACOVNÍKA VYŘIZUJÍCÍHO POPTÁVKU 




 PROJEDNÁNÍ POPTÁVKY SE ZÁKAZNÍKEM 
Určený pracovník obchodního úseku se spojí se zákazníkem a projedná s ním do všech 
podrobností jeho poţadavky na provedení výrobku, zpŧsob balení a značení, dodací 
podmínky, zpŧsob odsouhlasení výrobku, dopravu, případné provedení, zpŧsob zajištění 
tiskŧ atd. Vodítkem pro komunikaci se zákazníkem je mu formulář (nestandardní 
kontraktace), který obsahuje údaje potřebné pro výrobu.53 
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 PROVĚŘENÍ MOŢNOSTI VYROBITELNOSTI 
Jakmile zákazník upřesní své poţadavky, pracovník obchodního úseku předá 
vedoucímu výrobního úseku, který projedná moţnosti výroby daného výrobku 
s odbornými a řídícími pracovníky výrobního, popřípadě technického úseku. Pokud tito 
pracovníci shledají, ţe výroba tohoto výrobku je uskutečnitelná, sdělí vedoucí 
výrobního úseku popř. vedoucí údrţby předpokládané náklady na přípravu (např. 
náklady na tiskové válce, sleevy atd.) a dobu potřebnou k přípravě. Pokud pracovníci 
shledají, ţe výrobek není vyrobitelný, pracovník obchodního úseku informuje zákazníka 
o odmítnutí zakázky.54 
 TVORBA KALKULACE 
Informace z předešlých krokŧ se sumarizují a předávají se kalkulantovi jako podklad 
pro vytvoření nabídkové kalkulace. Kalkulant vytvoří nabídkovou kalkulaci a předá ji 
příslušnému pracovníkovi obchodního oddělení.55 
 VYTVOŘENÍ REFERENČNÍHO VZORKU 
Pokud je třeba zhotovit referenční vzorek, předá pracovník obchodního úseku 
poţadavek na jeho vytvoření spolu s podklady vedoucímu výrobního úseku, který určí 
pracovníka odpovědného za jeho přípravu. Pracovník obchodního úseku při převzetí 
vzorku kontroluje, zda byl zhotoven dle jeho poţadavkŧ.56 
 KOMUNIKACE SE ZÁKAZNÍKEM 
Jakmile pracovník obchodního oddělení má veškeré podklady o výrobku, předává 
zákazníkovi nabídku. Pokud nabídka přesahuje hranici 10 000Kč, schvaluje ji obchodní 
ředitel. Nabídka musí obsahovat cenu, předběţný moţný termín dodání, zpŧsob dodání, 
případně referenční vzorek (potvrzený obchodním úsekem s razítkem, podpisem a 
datem). Má-li zákazník nějaké připomínky k obdrţené nabídce, informuje pracovníka 
obchodního oddělení a ten je sám nebo ve spolupráci s jinými kompetentními 
pracovníky posoudí. Jsou-li ovšem připomínky zákazníka nerealizovatelné, oznámí 
                                                 
54
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zákazníkovi, ţe jeho připomínky nejsou proveditelné a zakázku odmítne. Pokud jsou 
připomínky akceptovatelné, pracovník obchodního úseku upraví pŧvodní nabídku. 
Oznámení o splnitelnosti poptávky je předáno zákazníkovi písemným, faxovým nebo 
telefonickým potvrzením (formou nabídky). Pokud se jedná o mimosmluvního 
zákazníka, cenu a všeobecné podmínky musí před zasláním nabídky schválit 
pracovníkovi obchodní ředitel (v případě ţádosti se zasílá téţ katalog nebo vzorek).57 
  OBDRŢENÍ OBJEDNÁVKY (SMLOUVY) 
Po takto předběţně domluvených podmínkách musí zákazník zaslat objednávku nebo 
návrh smlouvy s potvrzenými všeobecnými obchodními podmínkami. Pokud se jedná o 
smluvního zákazníka, mohou být pro urychlení realizace přijaty dílčí objednávky 
faxové, e-mailové nebo telefonické. Rámcové a dlouhodobé smlouvy musí být vţdy 
písemné. Pokud je objednávka telefonická, pracovník obchodního úseku musí vyplnit 
formulář objednávka – standardní provedení výrobkŧ. U mimosmluvních zákazníkŧ je 
nepřípustná realizace kontraktŧ na základě jiných neţ písemných objednávek 
s výjimkou platby za dodávku v hotovosti při předání výrobkŧ nebo objednávky na 
plastové výrobky do výše 35.000Kč. 
Pracovník obchodního úseku musí samozřejmě před podpisem smlouvy překontrolovat, 
zda obsahuje všechny náleţitosti a dříve dohodnuté podmínky. Musí téţ přezkoumat, 
zda jsou údaje na smlouvě ze strany společnosti splnitelné. Zjistí-li pracovník 
obchodního úseku změnu v objednávce nebo smlouvě oproti dřívějšímu ujednání, musí 
je projednat opětovně se zákazníkem a vyjasnit je. Pokud zákazník poţaduje nějaké 
změny, musí je společnost opět projednat a pokud zjistí, ţe nejsou akceptovatelné, 
oznámí to pracovník obchodního úseku zákazníkovi.  
Po přezkoumání smlouvy a případném vyjasnění nesrovnalostí je objednávka či 
smlouva potvrzena. Potvrzení je činnost, která se skládá z označení objednávky 
razítkem PAPÍRNY BRNO a.s. a podpisem pracovníka obchodního úseku a následným 
zasláním potvrzené objednávky zákazníkovi. Potvrzenou objednávku nahraje pracovník 
obchodního úseku do informačního systému, v kterém pak mŧţe sledovat plnění 
zakázky. Do informačního systému se nahrávají informace o tom, co se bude vyrábět, 
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kde se to bude vyrábět, přidělí se zakázce číslo z podnikového systému PeopleSoft, kdo 
je zadavatel a popíše se zde provedení.58 
Pracovník obchodního oddělení musí poté organizačně zajistit plnění smlouvy. Podle 
mnoţství výrobkŧ na skladě předává vedoucímu skladŧ výdejku (na základě které se 
výrobky připraví k expedici) nebo vedoucímu výrobního úseku požadavek na výrobu. 
Kaţdý poţadavek na výrobu musí schválit obchodní ředitel nebo jím pověřený 
pracovník. Potvrzené poţadavky na výrobu vedoucím výrobního úseku zakládá 
pracovník obchodního úseku k archivaci.59 
5.2.2 Schéma pro řízení prodeje 
Schéma pro řízení prodeje se nachází v příloze číslo 1. 
5.2.3 Řízení výroby 
Proces řízení výroby navazuje na proces řízení prodeje. Grafické znázornění řízení 
výroby se nachází v příloze č. 2. 
Řízení výroby se skládá z těchto činností: 
- Příprava výroby 
- Vlastní výrobní činnost 
- Kontrola 
- Vyhodnocení60 
5.2.4 Příprava výroby 
 PŘÍJEM PODKLADŦ OD OBCHODNÍHO ÚSEKU 
Vedoucí výrobního úseku přejímá od obchodního úseku veškeré podklady k zakázce. 
Jsou to plány, poţadavky na výrobu, poţadavky na vzorek aj. 
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 ROZPIS A ZAJIŠTĚNÍ VÝROBY 
Jakmile získá příprava výroby podklady z obchodního úseku, rozepisuje výrobu na 
základě níţe uvedených plánŧ. Technologický postup zajišťuje technolog. Je třeba, aby 
byl zajištěn plynulý prŧběh jednotlivých zakázek výrobou, toho se docílí pomocí 
přípravy strojních kapacit, materiálu, pracovníkŧ, pracovního reţimu apod. Externí 
potřeby výrobního úseku vyplývající z plánŧ (např. materiál, náhradní díly, kooperace 
apod.) objednává vedoucí úseku přípravy výroby poţadavkem na materiál nebo sluţbu 
na obchodním úseku. Nákup materiálu tedy obstarává obchodní oddělení.  
Plány výroby dle času: 
 Roční plán výroby vychází z plánu prodeje. Na základě tohoto plánu 
se stanovují kapacitní potřeby pro výrobu – materiál, pracovníci, 
stroje, energie nebo odstávky. 
 Dvouměsíční plán výroby slouţí pro rámcové objednávání základních 
materiálŧ, jako je papír nebo lepenka, a k předběţnému časovému 
rozvrţení výroby (např. rozpracovanosti, přípravy tisku, kooperaci). 
Dvouměsíční plán je rozepsán předběţně na jednotlivé týdny.  
 Čtrnáctidenní program výroby je sestavován na základě poţadavkŧ 
obchodního úseku v pátek v lichém týdnu na další lichý a sudý týden. 
Poté slouţí jako podklad pro dané období pro sestavení výroby na 
konkrétních strojních zařízeních.  V tomto plánu mŧţe ke změnám 
docházet pouze ve výjimečných případech a tyto změny musí být 
schváleny obchodním ředitelem nebo jeho zástupcem. 
Standardní postupy výroby jsou popsány v technologických reglementech. V ostatních 
případech musí být určeny optimální podmínky pro výrobu daného výrobku, které se 
projeví v operativní kalkulaci a výrobním příkaze.61 
 KOOPERACE 
Ke kooperaci dochází, pokud na základě podkladŧ z technologické a technické přípravy, 
nelze danou činnost zajistit vlastním strojním vybavením nebo v případě, kdy jiţ nejsou 
dostatečně zajištěny další zdroje jako pracovníci nebo materiál. Poţadavek na kooperaci 
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uplatňuje úsek přípravy výroby na úseku obchodním, který odpovídá za smluvní 
zajištění objednávky. Spolu s poţadavkem předává úsek přípravy výroby potřebné 
odborné podklady, odborné specifikace, popisy apod. Přejímku dodávky provádí 
pracovník skladŧ dle pracovní instrukce, pokud se jedná o materiál určený pro výrobu 
(papír, lepenka, lepidla) provádí vstupní kontrolu dodávky referent kontroly kvality. 
Náhradní díly nebo nástroje přebírají kompetentní odborní techničtí pracovníci. Pokud 
tito pracovníci zjistí jakékoliv neshody s poţadavky na danou dodávku, je zahájeno 
reklamační řízení. V případě, ţe je dodávka v pořádku, je uvolněna do výroby.62 
5.2.5 Výroba 
 PŘÍJEM PODKLADŦ DO VÝROBY 
Podklady pro vlastní výrobu jsou schválený čtrnáctidenní výrobní plán. Ten je 
k dispozici jako záznam v síti INTRANET a výrobní příkazy, které vystaví a předá 
plánovač do vlastní výroby v pátek (výjimečně v pondělí na druhou část týdne). 
 ZAJIŠTĚNÍ MATERIÁLU ZE SKLADU 
Na základě výrobních příkazŧ zajistí vedoucí výroby požadavkovým listem na materiál 
ve skladech materiál na denní spotřebu. Odpis skutečně spotřebovaného materiálu na 
jednotlivé výrobní příkazy se provádí v systému PeopleSoft. 
 ROZDĚLENÍ PRÁCE NA JEDNOTLIVÁ PRACOVIŠTĚ 
Z výrobních příkazŧ určí vedoucí výroby pracovníky, kteří budou pracovat na 
jednotlivých strojích. Pracovníci, kteří provádí finalizaci výroby, balí a značí výrobky, 
jsou přiděleny odpovídající počty částečně předtištěných paletových lístkŧ.  
 VLASTNÍ VÝROBNÍ ČINNOST 
Kaţdá ze standardních výrobních činností probíhá dle popisŧ v příslušných pracovních 
instrukcích. Vedoucí výroby informuje pracovníky o případných odchylkách 
standardních postupŧ. 
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 BALENÍ A ZNAČENÍ 
Výrobky jsou baleny a značeny dle standardizovaných postupŧ, které se nalézají 
v pracovních instrukcích. Vedoucí výroby informuje pracovníky o případných 
odchylkách standardních postupŧ. 
 ODVÁDĚNÍ 
Po odvedení výstupní kontroly, jejíţ postup se nachází v pracovních instrukcích, 
odvede asistentka výroby převodkou R 5741550 na sklad hotové výrobky.63 
5.2.6 Vyhodnocení 
Po ukončení kaţdého výrobního příkazu provede plánovač jeho vyhodnocení. To 
znamená, ţe porovná skutečný stav s kalkulací.64 
5.2.7 Expedice a fakturace 
Jakmile přijde zboţí do skladu, je zákazníkovi zaslána faktura. Po vyskladnění zboţí 
dochází k jeho transportu zákazníkovi. Zboţí se převáţí nejčastěji na paletách, kde je 
pečlivě, podle určitého vzoru naskládáno.  Zákazník si zboţí mŧţe odvést sám nebo mu 
společnost na poţádání dopravu obstará. Zboţí se dopravuje nejčastěji v nákladních 
vozech rŧzných velikostí. 
Expedicí, fakturací ani platbou samozřejmě celý proces nekončí. Zákazník samozřejmě 
očekává perfektní produkt. Kdyţ ho dostane, je spokojen, ale více se nakloní na stranu 
společnosti, pokud dostane ještě něco navíc, coţ je v tomto případě poprodejní servis, 
řešení reklamací, vstřícnost zaměstnancŧ společnosti nebo informování o nových 
produktech a sluţbách společnosti. 
Na základě pozorování a zjišťování informací v PAPÍRNÁCH BRNO a.s. jsem zjistila, 
ţe není neobvyklé vyrábět na sklad a ţe zboţí na skladě mŧţe být umístěno aţ do příští 
sezóny, kdy se znovu nabízí a prodává. Co se týče skladování jako takového, podnikový 
sklad nemá pevnou strukturu, není zde nainstalovaný ţádný moderní skladovací systém. 
Skladování probíhá na základě paletových lístkŧ, které jsou umístěny k jednotlivým 
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druhŧm zboţí (k sešitŧm na paletě, k nevypotřebovanému kotouči papíru). Tento 
zpŧsob skladování je problematický, jelikoţ poloţky nemají systém a je třeba ke kaţdé 
poloţce přijít a identifikovat ji.  
5.2.8 Shrnutí současného stavu 
V analýze současného stavu jsem popisovala postup při zavádění výrobku při procesu 
řízení prodeje a výroby i proces, který následuje po výrobě. Jsou to etapy, které se 
odehrávají přímo v podniku a jsou pečlivě analyzovány. Etapa, která předchází přijetí 
poptávky, se v podniku skládá nejdříve z návrhu designu výrobku, marketingu a 
předběţné kalkulace. Tato etapa nemá ale pevnou strukturu, nejsou pro ni vytvořené 
normy a pevné struktury jako u procesŧ, které souvisí jiţ se zákazníkovou objednávkou. 
Co se týče procesŧ, které se jiţ týkají konkrétní zakázky, ty jsou popsány velmi 
detailně, jsou zde přiděleny jednotlivé role, úkoly, vstupy a výstupy. Z tohoto dŧvodu 
budu v praktické části optimalizovat tuto část a zároveň navrhnu etapy, které se týkají 
doby, která předchází zákazníkově objednávce u konkrétního produktu, tedy vánočního 
papíru.   
Při mém pozorování v PAPÍRNÁCH BRNO a.s. jsem mimo pozorování činností při 
procesu zavádění výrobku do výroby zjistila, ţe za činnosti, které jsem popsala, nenese 
nikdo konkrétní odpovědnost. Pokud dojde k problému, vina nakonec nepadá na nikoho 
a je spíše kolektivní, problém se tak do dŧsledku nevyřeší. Dále jsem zjistila, ţe je 
v tomto podniku velmi špatná komunikace mezi vedením a zaměstnanci, kdy 




6 NÁVRH ŘEŠENÍ A PODMÍNKY REALIZACE 
Z popsaných přístupŧ k optimalizaci procesŧ budu v práci aplikovat metodu štíhlého 
podniku, protoţe cílem mé práce je návrh optimalizovaného procesu zavádění výrobku 
do výroby. Tento přístup se mi jeví jako nejvhodnější, jelikoţ se nejedná o proces 
trvalého drobného zlepšování jako v rámci přístupŧ Kaizen. V analýze se chci zaměřit 
na identifikaci všech činností v rámci procesu zavádění vánočního papíru do výroby – 
tedy od specifikace výrobku zákazníkem, přes nacenění, kontraktační proces, přípravu 
výrobní dokumentace a specifikaci výrobního úkolu pro zadání do výrobního plánu. 
Mým úkolem bude představit proces zavádění výrobku do výroby, zobrazit časový 
harmonogram, identifikovat zbytečné či duplicitní operace a navrhnout nové schéma 
procesu, které bude jednodušší a kratší, coţ v dŧsledku přinese větší uspokojení 
zákazníka a podniku přinese úsporu nákladŧ.    
6.1 Popis a časové rozvrţení činností procesu 
Jelikoţ je pro podnik jeho zákazník nejdŧleţitější prvek, je nutné, abychom mu vánoční 
papír dodali tehdy, kdy si to přeje. Proto má tato práce jako první krok za úkol zjistit, 
nikoliv datum návrhu designu, marketing apod., ale termín, kdy zákazník odebírá jiţ 
hotový výrobek a umisťuje ho na prodejnu. Z tohoto dŧvodu musí podnik plánovat 
výrobu od tohoto data. 
Na základě emailové komunikace s českými hypermarkety, obchodními domy a 
jednotlivými obchody, jsem zjistila, kdy tyto prodejny vánoční papír umisťují do svých 
prodejen. Z těchto zjištěných údajŧ budu čerpat při popisu činností. Aby byl popis co 
nejsrozumitelnější, popisuji etapy chronologicky za sebou. Během celého plánování ale 
stále vycházím z jiţ zmíněných termínŧ. 
6.1.1 Předvýrobní etapa 
V této části se zaměřím na kroky, které se odehrávají před samotnou výrobou.  
Abych zjistila, kdy odběratelé nejčastěji objednávají a dávají do prodeje vánoční papír, 
oslovila jsem několik papírnictví a hypermarketŧ. Jako první objednává vánoční papír 
obchodní řetězec Tesco Stores ČR a to jiţ během března aţ dubna. O něco později 
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objednává papír Papeterie KUP (Brno, Vaňkovka) a to během dubna aţ května, v počtu 
zhruba 500ks rolí. Dále objednává zboţí řetězec Hornbach a to během letních prázdnin 
v počtu dvou palet pro 1 hypermarket. Hypermarkety Globus objednávají vánoční papír 
v pŧlce října. 
Jelikoţ první řetězec objednává vánoční papír jiţ v březnu, je nutné, aby podnik 
přizpŧsobil jednotlivé předvýrobní činnosti tomuto termínu.  
Jiţ začátkem kalendářního roku by měly papírny vybrat design pro vánoční papíry. Tyto 
designy se vybírají a kupují v designových databankách, např. na www.designbank.it. 
Vybírá se nejlépe takový design, který bude co nejpraktičtější, co se týče barevných 
kombinací. Jednotlivé kombinace budou dále probrány s dodavatelem barevných 
sleevŧ. Vhodné jsou například rŧzné abstraktní vzory, hvězdičky, spirálky apod. 
Nevhodné se jeví předlohy typu Santa Claus, vánoční stromečky, sobové apod. Je to 
z toho dŧvodu, ţe tiskařské barvy jsou drahé a tímto zpŧsobem se lépe vyuţijí tím, ţe se 
vytvoří rŧzné barevné variace stejného vzoru, coţ by u jiných neţ abstraktních či 
univerzálních vzorŧ nebylo moţné.  
Po navrhnutí designu by měla následovat etapa, kdy se produkt představuje 
potencionálním i stálým zákazníkŧm. I kdyţ vánoční papír není hlavní výrobní náplní 
PAPÍREN BRNO a.s., měl by se tento produkt představit i stálým odběratelŧm podniku, 
kteří by mohli o nový produkt také projevit zájem. Dále by měli obchodníci podniku 
oslovovat i nové, potencionální zákazníky, např. rŧzné obchodní řetězce nebo 
velkosklady papírenským či knihařským zboţím. Nabídka by měla probíhat osobní 
formou, kdy obchodník přímo ukáţe a představí nový výrobek. Aby se výrobky 
potencionálním zákazníkŧm lépe představili, je dobré vytvořit vzorky zboţí. Dále lze 
při prezentaci zboţí vyuţít cestu elektronickou, kdy se rozesílají emaily s nabídkou. 
Pokud se ale touto formou komunikace oslovují ještě podnikem neoslovené podniky, 
úspěšnost takovéto komunikace je poměrně malá. Podnik dále mŧţe produkt 
prezentovat na rŧzných akcích, např. veletrzích, kde má svoji účast nebo v oborových 
časopisech, kde by si podnik udělal stránkovou reklamu. Nejspolehlivější je ale první 
moţnost, a to oslovení zákazníkŧ, se kterými uţ někdy podnik v kontaktu byl. Proto by 
se měl podnik soustředit na dobré vztahy se svými zákazníky a na školení obchodních 
zástupcŧ v komunikačních dovednostech. Etapa marketingu by měla trvat od února. 
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Konečný termín není daný, jelikoţ nabídka nových produktŧ by neměla ustat. V první 
polovině roku, kdy odběratelé převáţně objednávají, by měla být ale nabídka produktu 
výraznější. Dále je dobré se zákazníkem probírat, co se mu na vánočním papíru líbí 
nebo nelíbí, aby se mu v příští sezóně mohlo zboţí lépe přizpŧsobit. 
Jakmile podnik přijme objednávky, měl by probíhat proces řízení prodeje a řízení 
výroby, který je graficky znázorněn v BPMN v příloze č. 1 a č. 2. Tato etapa by neměla 
být delší neţ dva týdny. V kapitole 7.3 bude tato etapa rozebrána detailněji a budou zde 
provedeny určité změny oproti současnému stavu, který byl popsán v předchozí 
kapitole.  
6.1.2 Výroba 
V této části bude popsána výroba vánočního papíru a jednotlivé časy strojŧ, na kterých 
se vánoční papír vyrábí. Tyto časy je nutné zjistit jiţ před samotnou výrobou produktu, 
aby se mohly plánovat termíny, náklady výroby a mohly se určit normy výroby.  
Jakmile zaměstnanci obdrţí výrobní příkaz, na kterém jsou pokyny pro výrobu, mohou 
začít vyrábět. Výrobní příkaz obsahuje náleţitosti potřebné pro výrobu, např. mnoţství, 
termín, rŧzné odchylky od standardních postupŧ a materiálŧ značení.  
Prvním krokem, který je třeba udělat, je tisk vzoru na bílé papírové válce na stroji 
„Somaflex“. Tiskne se na papír VIMAG 60g, v rolích 72cm. Somaflex potiskne 
36 000m papíru za směnu (7,5hod), coţ je 4 800m za 1hod.65 Vzory se tisknou postupně 
v jednotlivých barevných mutacích, nejčastěji jsou to kombinace dvou aţ čtyř barev pro 
jeden typ vánočního papíru. Podnik nakupuje v našem případě 6 rŧzných barev. 
Nejvhodnější pro podnik je tisk takového designu, který se opakuje, ale vţdy v jiných 
barevných kombinacích.  
Druhým krokem, který následuje po tisku vzoru a manipulaci, je dělení jednolitého 
válce na jednotlivé roličky, zatavení do fólie a nalepení štítku s označením. Stroj, na 
kterém tyto operace probíhají, se nazývá „roličkovačka“. „Roličkovačka“ je schopna 
vyrobit 3000 rolí za 8 hodin, coţ je 175ks rolí vánočního papíru za hodinu. Tento stroj 
představuje nejuţší místo výroby. 
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Třetím a také posledním krokem při výrobě vánočního papíru je ruční třídění roliček do 
lepenkových krabic. Do krabic se ukládají roličky v namixovaných variacích po 100ks 
(3m roličky) nebo 90ks (5m roličky). Jeden pracovník je schopen naplnit za směnu 75 
krabic, coţ je 10 krabic za hodinu.  
Vzdálenosti mezi jednotlivými stroji jsou krátké, proto i cesta přepravy od jednoho 
stroje k druhému, se započítanou nakládkou a vykládkou, se pohybuje mezi 3 aţ 10min.  
Doba neţ se jednotlivé stroje připraví k výrobě a seřídí se, se pohybuje, dle slov 
pracovníka výroby, kolem 4 hodin. 
Před samotnou výrobou je nutné obstarat materiály, které jsou pro výrobu vánočního 
papíru nezbytné. 3 dny před výrobou se nakupují barvy, které jsou nutné k vytištění 
daného vzoru a barevných mutací. 5 týdnŧ před začátkem výroby se musí obstarat role 
bílého papíru, na který se později natiskne vzor. 3 měsíce před zahájením výroby se 
nakupuje fólie na balení roliček. Doprava jednotlivých materiálŧ do podniku trvá 1 den. 
Sleevy se objednávají 4 měsíce před výrobou, odebírat se mohou později. Lepenkové 
krabice stačí objednat 14 dní před výrobou a mohou se objednávat prŧběţně. Doprava 
jednotlivých materiálŧ do podniku trvá 1 den. 
6.1.3 Povýrobní etapa 
Oslovené obchody, o kterých byla zmínka na začátku této kapitoly, mně také řekly, kdy 
umisťují vánoční papír do svých prodejen. Nejdříve umisťuje vánoční papír do prodejen 
Tesco Stores ČR a to jiţ v 41. týdnu, letošní rok tedy od 8.10.2012. Následuje prodejna 
Papeterie KUP (Brno, Galerie Vaňkovka), která vánoční papír nabízí od druhého 
říjnového týdne. Další prodejci, hobby market Hornbach a obchodní dŧm Vágner, 
umisťují papír zhruba současně a to koncem října aţ začátkem listopadu. Hypermarkety 
Globus nabízejí vánoční papír od prvního listopadového týdne.  
Jestliţe se vánoční papír dává k prodeji od 41. týdne, je nutné, aby zboţí bylo 
vyexpedováno jiţ 40. týden. Doprava z papíren k zákazníkovi trvá obvykle 1 den. 
Doprava mŧţe být zákazníkovi nabídnuta v rámci smlouvy s papírnami nebo si 
zákazník mŧţe dopravu zajistit sám a dostává určitou slevu z objednávky.  
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Aby se mohli uspokojit všichni zákazníci, je nutné začít vyrábět jiţ po sezóně sešitŧ, 
tedy od srpna. Je to i z dŧvodu omezené kapacity roličkovacího stroje. Určité mnoţství 
zboţí se pak vyrábí navíc, aby byly uspokojeny další menší nebo pozdější objednávky. 
Vánoční papíry se třídí do lepenkových krabic po 100ks (3m) nebo 90ks (5m) 
v namixovaných barevných variacích. Krabice se umisťují na paletu. Na jednu paletu se 
vejde 15 krabic, celkem tedy 1500ks nebo 1350ks vánočních papírŧ. Aby bylo 
skladování co nejpřehlednější, navrhuji vytvořit skladovací systém, který zatím 
PAPÍRNY BRNO a.s. nemají. Skladovací systém umoţňuje celkovou kontrolu nad 
zásobami. Pro potřeby PAPÍREN BRNO a.s. by stačil konvenční paletový regál, který 
umoţňuje maximální přizpŧsobivost všem typŧm zboţí s ohledem na objem i hmotnost. 
U tohoto typu regálŧ je při větším mnoţství palet moţnost skladování dvou palet za 
sebou na kaţdé straně uličky. K systému paletových regálŧ by bylo uţitečné přidat i 
skladovací systém, který by automatizoval vyhledávání a ukládání zboţí, evidoval 
jednotlivé skladové poloţky, jejich podrobné členění, ceny nebo umoţňoval 
přehlednější inventury. Identifikace zboţí by byla zajištěna pomocí čárových kódŧ na 
jednotlivých paletách nebo manipulačních jednotkách. Takovým systémem mŧţe být 
například modul IS Altus VARIO.66 Tento systém by práci ve skladech zpřehlednil a 
usnadnil, ušetřil by také mnoho času s manuálním vyhledáváním jednotlivých poloţek. 
Pokud by byl skladovací systém dobře zavedený, stačil by pro jeho obsluhu jeden nebo 
dva skladníci. Dle vyjádření firmy MECALUX ČESKÁ REPUBLIKA s.r.o. se cena za 
tento systém pohybuje zpravidla kolem 500 – 600Kč přepočteno na jednu skladovanou 
paletu, ale je to velmi individuální a něco jako ceník se v podstatě nenabízí. 
Hlavním výrobním programem PAPÍREN BRNO a.s. je výroba sešitŧ, blokŧ a knih. 
Výroba vánočního papíru by měla slouţit k vyrovnání sezónnosti výroby jiných 
produktŧ – zejména sešitŧ, kdy výroba sešitŧ probíhá převáţně v první polovině roku. 
Výrobou vánočního papíru by měl podnik další moţnost své výrobní náplně. Z tohoto 
dŧvodu by měla výroba vánočního papíru probíhat, jakmile skončí výroba sešitŧ, pro 
kterou jsou stroje prakticky 100% vytíţeny. To znamená, ţe se mŧţe vyrábět od srpna. 
Zde je třeba zhodnotit termíny a mnoţství jednotlivých objednávek. Pokud není zájem o 
vánoční papír velký, mŧţe se vyrábět později, aby zboţí zbytečně nestálo na skladě. 
Pokud je zájem větší, podnik by měl vyrábět dříve, aby stihnul poptávku uspokojit včas. 
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Je zde i moţnost porovnat stav, kdy se vyrábí od srpna a zboţí je aţ do října na skladě, 
se stavem, kdy se začne vánoční papír vyrábět později, ale ve vícesměnném provozu.  
Tabulka 2: Časový harmonogram pro vánoční papír67. 
Leden Výběr designŧ 
Leden Výběr barevných mutací 
Únor - březen Výroba vzorku 
Únor - září Propagace 
Březen Objednávka sleevŧ 
Duben - říjen Příjem objednávek 
Květen Objednávka fólie 
Červen Objednávka papíru 
Červenec Objednávka krabic 
Srpen Objednávka barev 
Srpen - říjen Výroba 
Srpen - říjen Doba na skladě 
Říjen - listopad Expedice + doprava 
Říjen - prosinec Prodej 
 
6.2 Nákladový propočet 
Na základě podkladŧ od PAPÍREN BRNO a.s. jsem provedla kalkulaci výroby 
vánočního papíru. Kalkulace se týká nákladŧ na výrobu 1ks 3 metrové role.  Výpočty 
vycházejí z interních dokumentŧ, které mi poskytly PAPÍRNY BRNO a.s. V těchto 
dokumentech byly uvedeny sumy na výrobu 10 000ks rolí, z těchto čísel jsou 
vypočítány ceny na výrobu jednoho kusu vánočního papíru. V první tabulce je 
vypočítán přímý materiál, ve druhé jsou vypočteny jiţ celkové náklady (přímý materiál, 
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Tabulka 3: Přímý materiál na výrobu vánočního papíru68 . 
Materiál Náklady na výrobu 10 000ks 
rolí 
Náklady na výrobu 1ks 
role 
Barva 8 338,60 Kč 0,83 Kč 
Etiketa 621,00 Kč 0,06 Kč 
Fólie 3 378,53 Kč 0,34 Kč 
Krabice 700,00 Kč 0,07 Kč 
Odpad 199,54 Kč 0,02 Kč 
Papír 23 976,04 Kč 2,40 Kč 
∑ 37 213,72 Kč 3,72 Kč 
 
Tabulka 4: Celkové náklady na výrobu vánočního papíru69. 
Poloţka Náklady na výrobu 10 000ks 
rolí 
Náklady na výrobu 1ks 
role 
Přímý materiál 37 213,72 Kč 3,72 Kč 
Přímé mzdy 2 812,30 Kč 0,28 Kč 
Výrobní reţie 7 904,13 Kč 0,79 Kč 
Správní reţie 26 284,00 Kč 2,63 Kč 
    ∑ 74 214,15 Kč 7,42 Kč 
 
Tabulka 5: Ostatní fixní náklady potřebné k výrobě vánočního papíru70. 
Další náklady Cena 
Sleeve 4x 4 x 10 300,00 Kč 
Design/3 roky 120 € 
Stroj 70 000,00 Kč 
 
Z výpočtu nákladŧ vyplývá, ţe cena 1 role 3m vánočního papíru vychází na 7,42 Kč. 
V této ceně není započítán zisk. Jelikoţ jsou PAPÍRNY BRNO a.s. výrobním 
podnikem, navrhuji výši zisku mezi 5 – 10%. Prodejní cena vánočního papíru by se tedy 
měla pohybovat mezi 7,7 – 8,16 Kč.   
Celkový objem vánočních papírŧ, který by měly papírny vyrábět, je těţké předem 
odhadnout. Vycházela bych z objednávek v prvním pololetí roku, dále ze zájmu 
podnikŧ, kterým papírny papír nabízely a které přislíbily předem zájem o tento typ 
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 PAPÍRNY BRNO a.s. Interní dokumentace. 
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 PAPÍRNY BRNO a.s. Interní dokumentace. 
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zboţí. K těmto číslŧm bych přičetla určité procento (30 – 40%) na pozdější objednávky. 
I kdyţ se některý materiál objednává jiţ od května, v případě zvýšeného zájmu mŧţe 
podnik případné dokrytí materiálu doobjednat později.  
6.3 Optimalizace procesů 
V této části práce chci na základě pouţití informací z analýzy současného stavu a za 
pouţití optimalizační metody štíhlého podniku zoptimalizovat proces zavádění výrobku 
do výroby. Metodu štíhlého podniku si vybírám z dŧvodu rychlejší aplikace neţ u 
přístupŧ Kaizen, kdy se jedná o pomalé a trvalé zlepšování.  
Na základě metody štíhlého podniku, kdy hlavní sloţkou plýtvání je nadprodukce, bych 
v případě vánočních papírŧ zamezila výrobu na sklad. Jejich výroba by měla probíhat 
na základě objednávek zákazníkŧ a na předběţné poptávce těch, kteří nakupují později. 
Nemělo by se záměrně vyrábět na sklad s tím, ţe se toto zboţí prodá, i kdyţ je zde 
snaha o maximalizaci vyuţití strojního zařízení a o plné vyuţití materiálu.  Je třeba 
zváţit nejdříve náklady spojené s jejich nadprodukcí a udrţováním skladových zásob, o 
pozdější neprodejnosti výrobkŧ nemluvě. Doporučuji společnosti vyuţívat tzv. „tahový 
systém“, kdy se zboţí vyrábí pouze tehdy, je-li poţadováno zákazníkem nebo dalším 
procesem. Tento systém zkrátí dobu, kterou zaměstnanci tráví prováděním krokŧ, které 
nepřidávají ţádnou hodnotu, jako je nadbytečná výroba a přeprava jednotek produktŧ, 
zamezí se také dřívějšímu strojnímu opotřebení. Aby automatizované stroje nevyráběly 
příliš mnoho jednotek, musí se na nich provést jisté technické úpravy, které tomu 
zabrání – čidlo, které sleduje mnoţství papíru. U výroby vánočního papíru by se 
nevypotřebovaný papírový válec sejmul ze stroje a při případné další objednávce by se 
tento zbytek vyuţil. Vánoční papír není hlavní sloţkou výrobního programu papíren, 
slouţí spíš k vyrovnání sezónnosti, jako další moţnost přivýdělku, proto bych v tomto 
případě na sklad nevyráběla, aby se podnik nedostal do situace, kdy mu spíš výroba 
vánočního papíru náklady zvyšuje. 
Na základě grafického návrhu v BPMN bych se nyní ráda dostala k optimalizaci 
procesŧ od přijetí poptávky po zadání příkazu do výroby. V této administrativní části 
opět vyuţiji koncept štíhlého podniku, konkrétně štíhlou administrativu. Cílem redukce 
by měly být kratší prŧběţné doby zakázek a efektivnější administrativní proces. 
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Řízení procesu prodeje   
Nejdříve bych začala optimalizací rolí v procesu řízení prodeje. V tomto procesu se 
obchodní reprezentant stará o nestandardní výrobky a obchodní koordinátor o 
standardní výrobky. Obchodní reprezentant zde má za úkol projednání poptávky se 
zákazníkem, zjištění vyrobitelnosti, zajištění podkladŧ pro kalkulaci a posouzení a 
zpracování připomínek zákazníka. Obchodní koordinátor má za úkol vypracování 
smlouvy včetně připomínek zákazníka a zajištění plnění ze skladu nebo předání 
poţadavku do výroby. Bylo by efektivnější, kdyby se tyto dvě role sloučily do jedné. 
Sloučením se ušetří čas a informace by nepřecházely od jednoho zaměstnance 
k druhému. Obchodní koordinátor se v nynější situaci musí seznámit s novým 
zákazníkem a jeho poţadavky. I pro zákazníka je lepší, kdyţ jedná stále s jedním 
zaměstnancem společnosti. Je zde riziko, ţe druhý zaměstnanec nebude plně seznámen 
se všemi zákazníkovými poţadavky a zákazník bude nucen tyto poţadavky opakovat. 
Pokud by měl zákazník např. doplňující informaci, mŧţe ji poslat nesprávné osobě a 
opět zde dochází k časové prodlevě zpŧsobené přeposíláním dotazu, emailu, v horším 
případě nechání zprávy v nepřečtené poště nebo nesdělení kompetentnímu kolegovi. 
Jeden zaměstnanec by měl po této změně na starosti zákazníka od přijetí jeho poptávky 
aţ po případnou expedici a dopravu a měl by tak přehled o celé zakázce.  
Další post, který by mohl být nahrazen, je pozice kalkulanta. Kalkulant na základě 
shromáţděných dat obchodního reprezentanta provádí nabídkovou kalkulaci, kterou 
poté předává zpět pracovníkovi obchodního úseku. Kalkulant má tedy na starost pouze 
zadávání dat do počítačového systému. Proto navrhuji sloučit roli kalkulanta a 
obchodního reprezentanta do jedné role. Zkrátil by se čas mezi předáním a odevzdáním 
kalkulace od jednoho zaměstnance k druhému. Pokud je např. kalkulant nepřítomný 
nebo vytíţený jinou činností, celá zakázka poté čeká u něj a nikam dál se nemŧţe 
posunout. Dále by se ušetřily náklady na post kalkulanta nebo by se tento zaměstnanec 
mohl přesunout na jiné pracoviště a provádět jinou práci. U pozice kalkulanta je ale 
otázkou, zda není informační systém příliš sloţitý na to, aby se kalkulace přesunula na 
obchodního reprezentanta. Pokud je ovšem informační systém příliš sloţitý, vyvstává 




Další věcí, kterou bych v procesu řízení prodeje změnila, je kontaktování zákazníka o 
splnitelnosti poptávky u nestandardní kontraktace. Poptávkou zákazníka se pracovník 
obchodního oddělení zabývá od začátku, projednává se zákazníkem případné 
připomínky. Tento krok je zbytečný, kdyţ jsem s někým v kontaktu a vyjednávám s ním 
nabídku, nemusím mu nakonec ještě psát, ţe jeho poptávka je splnitelná, protoţe to 
vyplyne z celého předchozího procesu. Kdyby poptávka splnitelná nebyla, projevilo by 
se to v jednom z  předchozích krokŧ, kdy se rozhoduje o splnitelnosti zákazníkova 
poţadavku. Informování zákazníka o splnitelnosti poptávky je podstatné pouze tehdy, 
kdyţ se jedná o standardizovanou výrobu. Tento krok bych u nestandardní kontraktace 
odstranila a proces bych napojila přímo na vypracování smlouvy. Bez nutnosti 
informovat zákazníka a čekat na jeho reakci, ušetříme čas.  
Kvŧli úspoře času jsem se rozhodla pro zpracování tvorby vzorku ne aţ po vypracování 
nabídkové kalkulace, ale ihned po zjištění vyrobitelnosti. Tvorba nabídkové kalkulace 
mŧţe probíhat zároveň s výrobou referenčního vzorku a ne aţ po jejím ukončení, 
protoţe kalkulace nemá na výrobu vzorku vliv. Paralelním postupem ušetří podnik čas, 
kdy by musel čekat na vytvoření kalkulace. 
Spojení více postŧ do jednoho bude znamenat větší přehlednost, kdy pouze jeden 
zaměstnanec bude mít nad celým procesem kontrolu. Tento zaměstnanec by měl také 
převzít za celý proces odpovědnost. Díky přenesení odpovědnosti právě jen na jednoho 
konkrétního člověka se podnik vyhne v případě nějakého problému vzájemnému 
svalování viny. Tato změna zrychlí tok informací, které nebudou proudit od jednoho 
zaměstnance k druhému. Aby byl systém uskutečnitelný, je třeba zaměstnance vyškolit 
k daným úkonŧm a jasně určit jejich povinnosti a zodpovědnost.  
Vylepšený proces řízení prodeje se nachází v příloze č. 3. 
Řízení procesu výroby 
Řízení procesu výroby se z informací, které jsem obdrţela, optimalizovat nebo nějakým 
zpŧsobem zlepšit nedá. Data, která popisují tento proces, jsou příliš stručná, popisují 
jasně dané činnosti, které jsou pro proces nezbytné. Ţádný krok, aniţ by neohrozil 
správný prŧběh procesu, nelze vynechat. Jediné, co by se dalo na tomto procesu změnit, 
je sloučení pozice skladníka a referenta kvality. Pokud by byl skladník řádně vyškolen, 
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co se týče přebírané kvality zboţí, mohl by činnost vstupní kontroly vykonávat on místo 
referenta kontroly kvality. Sloučením by se ušetřil jeden mezikrok, kdy zboţí nejprve 
přebírá skladník a následně ho ještě kontroluje referent kontroly kvality. Zde je ale 
nutné zváţit fluktuaci pracovníkŧ na pozici skladník a náklady vynaloţené na jejich 
zvýšení kvalifikace.  
Výsledek optimalizace 
Optimalizací řízení procesu prodeje a výroby jsem docílila toho, ţe jsem zkrátila 
prŧběţnou dobu, od chvíle kdy zákazník podává poptávku do chvíle, kdy se výrobky 
začnou vyrábět. Vynecháním konkrétních krokŧ, napřímením procesŧ a tím, ţe se 
některé kroky vykonávají paralelně, podnik mŧţe ušetřit náklady, jelikoţ je proces 
kratší. Zaměstnanci mohou v ušetřeném čase vykonávat jiné činnosti nebo pracovat na 
další zakázce. Kratší doba trvání těchto procesŧ uspokojí i zákazníka. Zákazník bude 
čekat na výsledek kratší dobu, optimalizace procesŧ se projeví i v konečné ceně, kdy se 
ušetří náklady v přepočtu na mzdy zaměstnancŧ. Proces zavádění výrobku do výroby 
bude po napřímení, kdy jsem sloučila či zrušila některé funkce, přehlednější, bez 
zbytečných krokŧ nepřinášejících hodnotu. 
Níţe je uvedena tabulka č. 6, která obsahuje dobu trvání jednotlivých činností před a po 
optimalizaci. Zjištěné hodnoty jsou uvedeny na základě zjištěných prŧměrných hodnot. 
Optimalizací jsme ušetřili 9 hodin práce na jedné zakázce. Obchodní reprezentant má 
mzdu 19 000Kč x 1,36 (odvody) = 25 840Kč. Pokud jeho mzdu vydělíme 150 
hodinami, vyjde nám, ţe jeho hodinová mzda je 172,3Kč/hod + cca 15Kč/hod správní 
reţie a fixní náklady. Celkem jsou náklady na pracovníka obchodního oddělení 
187,3Kč/hod. Pokud vynásobíme tuto sumu devíti ušetřenými hodinami, na kaţdé 
zakázce ušetříme 1685,7Kč, coţ při prŧměrném počtu jednoho sta nestandardních 







Tabulka 6: Porovnání délky trvání činností před a po optimalizaci71. 
Činnost Před optimalizací Po optimalizaci 
návrh designu 8 hod 8 hod 
řízení prodeje: 46 hod 37 hod 
příjem poptávky 1 hod 1 hod 
příprava podkladŧ 24 hod 16 hod 
vytvoření nabídky 5 hod 4 hod 
zpracování smlouvy 8 hod  8 hod  
zajištění plnění 8 hod 8 hod 
nákup materiálu     
doprava materiálu 8 hod 8 hod 
řízení procesu výroby: 8 hod 8 hod 
rozpis a zajištění výroby     
technologická příprava výroby     
zajištění materiálu ze skladu     
rozdělení materiálu na stanoviště     
výroba (pro 10 tis. rolí): 47,12 hod 47,12 hod 
příprava stroje Somaflex 4 hod 4 hod 
tisk vzoru 6,25 hod 6,25 hod 
doba přepravy mezi stroji 0,17 hod 0,17 hod 
roličkovačka 26,7 hod 26,7 hod 
ruční třídění 10 hod 10 hod 
expedice + doprava 8 hod 8 hod 
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7 PODMÍNKY REALIZACE A PŘÍNOSY 
V teoretické části jsem popisovala soubor drobných a trvalých zlepšení Kaizen. Tento 
přístup zlepšování bych v podniku zavedla spolu s procesním principem štíhlého 
podniku. Jelikoţ v podniku neprobíhá příliš komunikace mezi vedením a zaměstnanci 
na niţších pozicích, navrhuji současný stav změnit. Tato změna přinese na jedné straně 
pochopení záměru vedení podniku zaměstnanci a na druhé straně zaměstnanci, kteří 
pracují na určité pozici delší dobu, mohou přinést mnoho návrhŧ na zlepšení a změny, 
které jsou pro podnik přínosné. Musí zde být ale kladný přístup k návrhŧm na obou 
stranách. Součástí přístupŧ Kaizen je i zlepšování kvality výrobkŧ, větší produktivita 
nebo ţádné kazové zboţí, coţ by měly být hlavní cíle celého podniku a jeho činností.  
Základním kamenem pro realizaci popsaných návrhŧ v praktické části této práce je 
ochota vedení podniku změny provést. 
Pokud je vedení nakloněno změnám, mŧţe podnik dle navrhovaných zlepšení:  
 Ušetřit na mzdových nákladech – kratší doba zavádění = sníţení sumy mezd na 
výkon   
 Zkrátit prŧběţný čas řízení procesu prodeje a výroby 
 Zpřehlednit a zefektivnit proces zavádění výrobku do výroby 
 Zpřehlednit systém skladování 
 Plánovat výrobu na základě zjištěných dat od zákazníkŧ 
 Ukončit výrobu na sklad 
 Zlepšit vztahy na pracovišti 









Cílem bakalářské práce bylo na základě teoretických přístupŧ a analýzy současného 
stavu v PAPÍRNÁCH BRNO a.s. navrhnout efektivní řešení zavádění nového výrobku 
do výroby tak, aby tento proces uspokojoval především poţadavky zákazníka, ale i 
podnik samotný.   
Na začátku práce jsem v teoretické části nastínila pojmy, které se v dalších částech 
práce rozebírají. Dále jsem analyzovala současný stav zavádění výrobkŧ do výroby, ze 
kterého jsem vytvořila grafické modely. Poté jsem se jiţ zabývala konkrétním 
výrobkem a to vánočním papírem, u kterého jsem zjišťovala u jednotlivých společností 
určité údaje a termíny. Na základě zjištěných údajŧ jsem sestavila program a náplň 
jednotlivých činností, časový harmonogram a optimalizovala současný stav zavádění 
výrobku. K optimalizaci zavádění výrobku do výroby jsem vyuţila procesní přístup 
štíhlého podniku. 
V rámci optimalizace jsem se zaměřila převáţně na administrativní část zavádění 
výrobku do výroby, která produktu přidává malou přidanou hodnotu. Navrhla jsem 
zrušení některých pozic nebo jejich sloučení, dále vynechala činnosti nepřinášející 
ţádnou přidanou hodnotu a některé činnosti jsem nechala provádět paralelně. Změnami 
jsem zkrátila čas, který byl třeba k vyřízení administrativních záleţitostí. Provedené 
kroky přináší podniku i úsporu nákladŧ, které jsou díky kratším prŧběţným dobám 
niţší. Z nového stavu těţí především zákazník, jehoţ potřeby jsou rychleji a levněji 
uspokojeny. Podniku změny přinášejí především zjednodušení stávajících procesŧ a 
jejich větší přehlednost. 
Dále moje návrhy přispějí k přesnému určení odpovědnosti za jednotlivé činnosti, kdy 
jsem sloučila více pozic do pozice jedné a vyloučila tak z procesu některé posty. 
V dnešní době v podniku tento stav nefunguje a není zde přesně určená zodpovědnost 
za činnosti, coţ se mŧţe zdát jako maličkost, ale tento stav přináší negativní efekty, kdy 
v dŧsledku nemá nikdo odpovědnost za nic.   
Na základě mé práce by podnik měl plánovat výrobu dle objednávek zákazníkŧ a měl 
by se vyhnout výrobě na sklad, která podnik finančně zatěţuje, jak je tomu nyní. 
Zaměření se více na zákazníka a jeho poţadavky by mělo podnik nutit neustále 
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zlepšovat svoje činnosti, coţ se zpětně vrací k zákazníkovi, který je s podnikem a jeho 
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